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Procesowe podej$cie do zarzadzania organizacjg wiaze si¢ z postrzeganiem rzeczy
zorganizowanych jako zbiory zespotowych dziatan, powigzanych ze sobg w taki spo-
s6b, aby w ich rezultacie powstala warto$¢ atrakcyjna dla nabywcy!. Jest ono alter-
natywa dla funkcjonalnego modelu organizacji. W podmiotach sektora publicznego,
niejednokrotnie zdarza sie, ze rozbudowane struktury prowadzg do autonomizacji
poszczegblnych obszaréw w ramach tych struktur, co nazywane jest efektem silo-
séw. Poszczegblne komorki nie koncentrujg sie na zrozumieniu klienta i dostarcze-
niu mu ustugi zgodnej z jego aktualnym stanem potrzeb, ale zabezpieczajg wilasny,
wewnatrzwydziatowy interes. Prowadzi¢ to moze do wydluzania czasu realizacji
kontraktéw, zwiekszenia kosztéw dziatania i obnizenia elastyczno$é organizacji.

Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, zarzagdzanie procesowe, sektor publiczny.

Wstep

Sektor publiczny zaréwno w Polsce, jaki poza jej granicami na przestrzeni
ostatnich lat podlegal licznym przemianom. Wiele z nich zwigzanych bylo
z aplikowaniem koncepcji i metod zarzadzania bezposrednio z sektora prywat-

I P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie organizacjq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2012.
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nego’. Zarzadzanie procesowe jest wlasnie jedng z takich inicjatyw?. Mimo, iz
podejscie procesowe znane jest juz od czaséw szkoly klasycznej, jego obecna
posta¢ w znacznym stopniu ewoluowala od tego czasu przyjmujgc postaé
BPM (Business Process Mangement) zarzadzania procesami biznesowymi*.
Wyewoluowanie koncepcji BMP szacuje sie na lata dziewieédziesigte XX wieku,
w nastepstwie takich popularnych koncepcji jak TOM i BPR>. Wielu autoréw
analizujgc koncepcje BPM skupia sie przede wszystkim na jej twardych aspek-
tach, takich jak struktura organizacyjna, rozwijanie proceséw i wsparcie nowo-
czesnych technologii informacyjnych®. Bardziej holistyczne podej$cia definiujg
proces jako rdzen organizacji bedacy zrédtem wszelkich jej aktywnosci, ale
tylko wtedy, gdy jest wspierany przez pracownikéw’. W tym ujeciu szczegdlnie
zaakcentowano role kultury organizacyjnej, ktéra zdefiniowana jak kluczowy
czynnik moze przyczynié sie zaréwno do sukcesu jak i porazki zarzadzania
procesowego®. R.Tregear i T. Jenkins z BPTrends identyfikujgc potencjalne r6z-
nice pomig¢dzy zarzgdzaniem procesowym w sektorze publicznym i prywatnym
cze$é z nich sklasyfikowali jako katalizatory, a cze$¢ jako inhibitory. Kultura
organizacyjna znalazla sie w drugiej grupie czynnikéw z uwagi na powszechng
niecheé organizacji sektora publicznego do podejmowania ryzyka, mniej ela-
styczng strukture organizacyjng, mniejszg motywacje do zmiany®.

Procesowy charakter organizacji moze utatwiaé zaangazowanie organi-
zacyjne i wspélprace poszczegdlnych jej cztonkéw, usprawniaé komunikacje
wewnetrzng. Jest to konsekwencja lepszego rozumienia celéw organizaciji.
Procesowo zorientowana kultura organizacyjna daje mozliwosé¢ zwiekszania

2 L. Heracleous, R. Johnston, Can business learn from the public sector?, “European
Business Review” 2009, nr 4.

3 R. Maclntosh, BPR: alive and well in the public sector, “International Journal of Operations
&, Production Management” 2003, nr 3.

4 P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie..., op. cit.

5 J. Brocke, T. Sinnl, Culture in business process management: a literature review, “Business
Process Management Journal” 2011, nr 2.

¢ T.R. Gulledge Jr, R.A. Sommer, Business process management: public sector implications,
“Business Process Management Journal” 2002, nr 2; R. MacIntosh, BPR: alive and well in the
public sector, “International Journal of Operations &, Production Management” 2003, nr 3;
F.O. Sentanin, F.C.A. Santos, Ch.J.Ch. Jabbour, Business process management in a Brazilian pub-
lic research centre, “Business Process Management Journal” 2008, nr 4.

7 J. Jeston, J. Nelis, Management by Process: A Roadmap to Sustainable Business Process
Management, Elsevier, Oxford, 2008, s. 4, cytuje za: J. Brocke, T. Sinnl, Culture in business pro-
cess management: a literature review, “Business Process Management Journal” 2011, nr 2.

8 J. Brocke, T. Sinnl, Culture in business..., op. cit.

9 R. Tregear, T. Jenkins, Government Process Management: A review of key differences betwe-
en the public and private sectors and their influence on the achievement of public sector process
management, BPTrends, October 2007.
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odpowiedzialno$ci za jako$¢ i eliminowania postaw autonomicznych, dzieki
zrozumieniu znaczenia wplywu poszczegélnych skladowych organizacji na
osiggane przez nig rezultaty!®. Dzieki procesowo zorientowanej kulturze
w organizacjach sektora publicznego tatwiejsze moze by¢ katalizowanie zacho-
wan pozadanych z punktu widzenia ich klientéw, takich jak miedzy innymi:
elastyczno$é, otwarto$é, profesjonalizm.

Szanse na popularyzacje podejécia procesowego w sektorze publicznym
stanowi wynikajacy z Priorytetu V ,Dobre rzadzenie” Program Operacyjny
Kapital Ludzki i jego dziatania 5.1 Wzmocnienie potencjalu administracji rza-
dowej oraz 5.2 Wzmocnienie potencjalu administracji samorzadowe;.

Celem artykulu jest ukazanie, iz procesowo zorientowana kultura daje
organizacjom sektora publicznego mozliwos¢ lepszego zrozumienia aktualnych
potrzeb klientéw oraz utatwia rozpoznanie nowych stanéw, wynikajacych ze
zmian tych potrzeb. W artykule przyjeto zalozenie, iz kultura organizacyjna jest
jednym z istotniejszych czynnikéw determinujacych zarzadzanie procesowe
w organizacji. Zastosowana metoda badawcza to analiza literatury przedmiotu.

Zarzadzanie procesowe administracji publicznej

Organizacje sektora publicznego stanowig bardzo istotny element gospo-
darki kraju, majac jednocze$nie wplyw na zycie kazdego mieszkanca. Ich
wyréznikiem jest: racjonalnosé polityczna i spoteczna, nie zawsze utozsamiana
z rachunkiem ekonomicznym, strategie dziatlania bedace konsekwencja logiki
gry politycznej dominujacej koalicji, trudno$é w wyznaczaniu celéw dziatania
o efekcie stabo mierzalnym i dlugiej perspektywie czasowej, trudnos$é w okre-
Slaniu efektéw dziatan w zakresie zaspokajania dobr publicznych i spotecznych,
kadencyjno$é wladz utrudniajgca myslenie strategiczne i powodujaca koncen-
tracje na krétkim horyzoncie czasowym oraz majaca wplyw na sposéb zarza-
dzania zasobami ludzkimi, zatrudniania pracownikéw, zarzadzania finansami,
itp.!l. Do tego zestawu nalezato by jeszcze dodaé¢ wiekszg zlozono§¢ wpltywéw
otoczenia, wiekszg otwarto$¢ na te wptywy, funkcjonowanie w mniej stabilnym

10 A. Proszkowska, Ksztattowanie kultury miedzynarodowej organizacji procesowej,
w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011.

11 B, Kozuch, Problemy zarzqdzania organizacjami publicznymi, Fundacja wspotcze-
sne zarzadzanie oraz Instytut spraw Publicznych, Krakéw, 2006, cytuje za: K. Krukowski,
M. Sieminski, Proces ksztattowania kultury organizacyjnej w organizacji publicznej, ,\Wspodlczesne
Zarzadzanie” 2011, nr 3.
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otoczeniu oraz mniejszg presje ze strony konkurentéw!2. Wspomniana zlozo-
no$¢ jest miedzy innymi konsekwencja dwojakiej roli petnionej przez obywateli:
podporzadkowanej (jako podatnicy) i nadrzednej (jako ustugobiorcy) w sto-
sunku do urzedéw. Ten swoisty dualizm ma swe implikacje w postrzeganiu
klienta przez urzednikéw. Klienta, ktéry jest beneficjentem, czyli otrzymuje
ustuge w formie platnosci lub zasitku, uzytkownikiem, kiedy nie ma alterna-
tywnego miejsca korzystania z danej ustugi, uzytkownikiem i wspéttwoérea,
co oznacza, ze jednocze$nie moze korzystaé z ustugi i jg Swiadczy¢, nabywca,
czyli uzytkownikiem placgcym za realizacj¢ danej ustugi, podatnikiem, z jasno
okreslonymi obowigzkami w stosunku do panstwa, obywatelem i musi prze-
strzegaé zasad, podlega kontroli, ale jednocze$nie posiada elementarne prawa
zagwarantowane przez panstwo, klientem i moze wybieraé placéwke, z ustug
ktoérej chee korzystaé (np. panstwowa lub prywatna)!s.

Szczyt popularnosci zarzadzania procesowego w sektorze prywatnym przy-
pada mniej wiecej na potowe lat dziewieé¢dziesigtych ubiegtego wieku'4, wtedy
réwniez pojawily sie pierwsze artykuly dedykowane tej koncepcji w sektorze
publicznym. Niemniej jednak zarzadzaniu procesowemu w sektorze publicz-
nym poswiecono zdecydowanie mniej uwagi niz tejze koncepcji w sektorze pry-
watnym. Te nieliczne, ktére powstaty, koncentrowaty sie na przeprojektowaniu
struktury organizacyjnej z funkcjonalnej na procesowg!>, identyfikacji'®, opty-

18

malizacji'/, efektywnosci!®, wyznaczeniu wiascicieli’® proceséw, powigzaniu

12 B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Placet,
Warszawa, 2004, cytuje za: K. Krukowski, M. Sieminiski, Proces ksztattowania kultury organiza-
cyjnej w organizacji publicznej, ,Wspblczesne Zarzadzanie” 2011, nr 3.

13 D. Shand, M.Arnberg, Background paper; in: OECD; Responsive Government Service
Quality Initiatives; Paris 1996.

14 C. Houy, P. Fettke, P. Loos, Empirical research in business process management — analysis
of an emerging field of research, “Business Process Management Journal” 2010, nr 4.

15 T.R. Gulledge Jr, R.A. Sommer, Business process management: public sector implications,
“Business Process Management Journal” 2002, nr 2.

16. F.0. Sentanin, F.C.A. Santos, Ch. J. Ch. Jabbour, Business process management..., op.cit.

17 M. Hesson, Business process reengineering in UAE public sector, “Business Process
Management Journal” 2007, nr 5.

18 C.J. Coulson-Thomas, Process management in a hospital and healthcare context, “Business
Process Management Journal” 1997, nr 2; R. Maclntosh, BPR: alive and well..., op. cit.

19 E. Ongaro, Process management in the public sector, “The International Journal of Public
Sector Management” 2004, nr 1.
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ich z narzedziami IT?°, zwréceniu uwagi na perspektywe klienta?!, wptywie
zewnetrznych czynnikéw na implementacje zarzgdzania procesowego??.

Za wprowadzeniem w administracji publicznej zarzadzania procesowego
przemawia potrzeba zrozumienia aktualnego stanu potrzeb klientéw oraz
préba rozpoznania nowych stanéw wynikajacych ze zmian potrzeb obywateli
lub wymogéw prawa?3. Nie sg to jednak jedyne argumenty. Istotne sg réwniez
elementy $wiadczgce o niesprawno$ci podej$cia funkcjonalnego?*, bedacego
przeciwienstwem podejécia procesowego, przejawiajace sie w checi zaspokoje-
nia wymagan kierownika, ktoéry przydziela zadania i egzekwuje ich wykonanie
wedtug $cisle wyznaczonych procedur. Moze to w konsekwencji prowadzi¢ do
przesuwania sie poczucia odpowiedzialnosci ze skutkéw dziatania na sposéb
dzialania, a zgodno$¢ dziatania z instrukcjami uwazana jest za wystarczajgca
rekojmie sprawnoéci?®. Powstala w ten sposéb biurokracja generuje deperso-
nalizacje relacji miedzyludzkich spowodowang sformalizowang komunika-
cja i specyficzng nadrzednoScig pieczatek i podpiséw na dokumentach, nad
ludZzmi i ich rzeczywistymi problemami, a takze organizacja jako cato$cig?®.
Sprowokowa¢ to moze tzw. postawy lokalne oznaczajgce koncentrowanie sie
pracownikéw na sprawach dotyczacych tylko i wylacznie ich pracy, zadania
i utrate szerszej perspektywy?’. Postawa taka moze w konsekwencji prowadzi¢
do konserwatyzmu ukierunkowanego na stabilizacje i utrwalenie istniejgcych
norm, warto$ci i wzoréw zachowan jako warto$ci samych w sobie. Od tego
momentu to przeszlo$é jest wyznacznikiem dla przysztos$ci, a wszelkie zmiany
sg zjawiskiem niepozgdanym?8.

Z badan realizowanych w 2009 roku na 480 osobowej grupie jednostek,
reprezentujgcych rézne sektory i branze dzialania z calej Polski przez serwis

20
21

T.R. Gulledge Jr, R.A. Sommer, Business process management..., op. cit.
E. Ongaro, Process management..., op. cit.; C.J. Coulson-Thomas, Process management...,
op. cit.

22 R. Maclntosh, BPR: alive and well..., op. cit.; M. Helfert, Challenges of business processes
management in healthcare, “Business Process Management Journal” 2009, nr 6.

23 K. Krukowski, M. Sieminski, Zarzqdzanie procesowe w administracji publicznej,
~Wspoélczesne Zarzgdzanie”, 2011, nr 1.

24 T.R. Gulledge Jr, R.A. Sommer, Business process management..., op. cit.

25 Cz. Sikorski, Wolnosé w organizacji, Oficyna Wydawnicza Antykwa, Kluczbork-t.6dz
2000.

26 M. Kotodziejczak, Spoleczno-kulturowe aspekty wdrazania orientacji procesowej w organi-
zacjach, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011.

27 Cz. Sikorski, Ksztaltowanie kultury organizacyjnej: filozofia, metody, strategie, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2009.

28 M. Kotodziejczak, Spoleczno-kulturowe aspekty..., op. cit.
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PROCESOWCY.PL wynika, iz poziom dojrzatosci procesowej duzej czesci (38%) pol-
skich organizacji oceniany wedtug nieznacznie zmodyfikowanej hierarchii CMMI
(Capability Maturity Model Integration), jest $rednio zaawansowany. Oznacza to
pelng $wiadomo$é zachodzgcych w organizacjach proceséw oraz zdefiniowany
system pomiarowy, ktére nie przekladajg sie na decyzje zarzadcze. Procesy nie
dajg wymiernej korzysci w postaci odpowiedzi na pytanie o realizacje celéw stra-
tegicznych. Zaledwie 7% ankietowanych jednostek $§wiadomie identyfikuje, mierzy
i zarzadza swoimi procesami. We wspomnianym badaniu 19% ankietowanych sta-
nowily podmioty sektora publicznego. Poziom ich dojrzato$ci procesowej jest nizszy,
niz to wynika z $redniej dla Polski. Wéréd ankietowanych jednostek sektora publicz-
nego nie znalazla si¢ zadna $wiadomie identyfikujgca, mierzaca i zarzadzajaca
swoimi procesami. W jednostkach tych procesy sg co najwyzej zidentyfikowane?°.

Organizacja procesowa wplywa na ksztatt relacji miedzyludzkich, w kon-
sekwencji czego moga sie one ksztaltowaé odmiennie, anizeli w organizacjach
zorientowanych funkcjonalnie o silnie zhierarchizowanej strukturze. Dlatego
wlasnie przechodzenie od organizacji funkcjonalnej do organizacji procesowej
powinno byé¢ poprzedzone $wiadomym i przemys$lanym ksztatltowaniem kul-
tury organizacyjnej, jeSli tego nie zrobimy nasza organizacja nigdy nie osia-
gnie pelni korzysci, jaki niesie ze sobg zarzadzanie procesowe??. Odpowiednio
ksztaltowana kultura organizacyjna moze by¢ katalizatorem zmian organiza-
cyjnych. Rekonstruowanie kultury organizacyjnej oznacza jej rozpoznawanie,
analizowanie, projektowanie, wdrozenie oraz monitorowanie w celu wzmoc-
nienia proceséw, ktére realizujg poszczegélne zamierzenia danej organizacji’!.
Skuteczno$é tej rekonstrukeji jest uzalezniona od jej gtebokosci. Najbardziej
klasyczny model kultury organizacyjnej zaproponowany przez E. Scheina
przedstawia jg jako gére lodowg i akcentuje jej poziomy. Zmiana na najwyz-
szym poziomie, czyli na poziomie artefaktéw ma charakter pozorny i nietrwaty,
dopiero dotarcie do glebszych warstw zapewnia jej trwalo$é.

Zmiane kultury organizacyjnej mozna okresli¢ jako proces konstruktyw-
nego konfrontowania dylematéw dnia dzisiejszego z wizja organizacji. Polega
na osadzaniu pozadanych warto$ci w procedurach, systemach, procesach oraz
instrumentach zarzadzania. Jest to mozliwe, ale tylko i wylacznie dzieki wyko-

2% Dojrzalo§é procesowa polskich organizacji, Marzec 2010, http://procesowcy.pl/index.

php?option=com_content&view=article&id=85&Itemid=75, dostep 10-2012

30 T.R. Gulledge Jr, R.A. Sommer, Business process management..., op. Cit.

31 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwania dla wspélczesnego menedzera,
Difin, Warszawa, 2003.
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rzystaniu wiedzy i inteligencji wszystkich pracownikéw, mobilizujgc pomysto-
wo$¢ i inne potencjaty do budowania organizacji procesowej?.

Procesowo zorientowana kultura organizacyjna

Kultura, mimo iz jest koncepcje szeroko definiowang pozostaje niejedno-
znaczng z uwagi na zainteresowanie nig przedstawicieli wielu nauk miedzy
innymi socjologéw, antropologéw, psychologéw. W 1952 roku C. Kreober oraz
A. Kluckhon zidentyfikowali ponad 150 sposobéw definiowania kultury?3.
Niemniej jednak do najbardziej popularnych definicji kultury organizacyjnej
naleza: zaproponowana przez G. Hofstede utozsamiajaca kulture z kolektyw-
nym zaprogramowaniem umystu3* oraz E. Scheina ktéry ktadzie nacisk na
uczenie sie kultury poprzez wytyczne dostarczane przez grupe, a dotyczace
podstawowych zatozen3>.

Kultura organizacyjna jest tworem spolecznym, koncepcjg miekka, trudna
do zmiany, jest holistyczna, zdeterminowana historycznie, powigzana z przed-
miotowymi badaniami antropologicznymi3®®, dlatego mozna jedynie okresli¢
wymogi, ktére w dluzszej perspektywie czasowej mogg wywieraé¢ wplyw na
ksztalt relacji wewnatrzorganizacyjnych. Przegladu artykuléw poswieconych
kulturze organizacyjnej w organizacji procesowej dokonali J. Brocke oraz
T. Sinnl. Zidentyfikowane 572 artykuly skategoryzowali wedtug dwéch kryte-
ridw:

— grupy odniesienia (kultura zespotu (grupy roboczej), kultura organizacyjna,
kultura narodowa),

— zalezno$ci pomiedzy kulturg a BPM (kultura jako czynnik niezalezny wpty-
wajacy na BPM, kultura jako czynnik zalezny ksztaltowany przez BPM,
kultura jako kultura BPM)37.

Zaproponowali oni réwniez, aby dochodzenie do pozadanego ksztattu kul-
tury w organizacji procesowej przebiegato od najwyzszego kierownictwa, kt6-
rego zaangazowanie bedzie wsparciem dla kolejnego etapu, jakim powinno by¢
przeprojektowanie struktury organizacyjnej, prowadzace w konsekwencji do
zmiany aktywnos$ci poszczegdlnych pracownikéw, oraz zmiany systemu warto-

32 P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie..., op. cit.

33 J. Brocke, T. Sinnl, Culture in business process management..., op. cit.

34 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.
J. Brocke, T. Sinnl, Culture in business process management..., op. cit.

36 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 12.

37 J. Brocke, T. Sinnl, Culture in business process management..., op. cit.
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$ci w organizacji. Autorzy stworzyli w ten sposéb triade kultury organizacyjnej
korespondujacg w spos6b bezposredni z poziomami kultury organizacyjnej
zaproponowanymi przez E. Scheina

Rysunek 1. Kultura organizacji procesowej

struktura
dziatanie
wartosci

struktura
dziatanie
wartosci

struktura
dziatanie
wartosci

struktura
dziatanie
wartosci

KulturaBPM

Kulturowe
dopasowanie

Kontekst kulturowy

Zrédto: J. Brocke, T. Sinnl, Culture in business process management..., op. Cit.

Analiza artykuléw dotyczacych kultury organizacyjnej w BPM potwierdzita
wnioski P. Grajewskiego dotyczace kulturowych wymogéw organizacji proce-
sowej. Nalezg do nich:

cheé cigglego uczenia sie i dgzenie do poglebiania wiedzy,

dzielenie si¢ informacja, swobodny jej przeptyw przez wszystkie obszary,

otwarta dyskusja i wymiana pogladéw,
profesjonalizm i samodzielno$¢ w dzialaniu,
partnerstwo i zdolno$¢ do negocjacji,
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* duze poczucie wlasnej warto$ci wéréd pracownikéw,

* dobre relacje interpersonalne,

* rozwdj osobisty pracownikéw,

* orientacja na klienta,

* elastyczno$é i pozytywne nastawienie do zmian,

* orientacja na przyszlos$¢ i akceptacja zmian o charakterze radykalnym33.
Taka kultura organizacyjna prowadzi do bardzo istotnej w organizacji

perspektywy ,my” bedacej konsekwencja wspdlnego celu i wspdlnych warto-

$ci, wzajemnej akceptacji oraz dawania sobie prawa do popelniania bledéw

w okreslonych granicach.

Na tej podstawie M. Sznabowicz proponuje cechy kultury w organizacji
procesowej:

— na poziomie artefaktéw — integrowanie pracownikéw w ramach organizo-
wanych spotkan okolicznosciowych oraz szkoleni i seminariéw, relacje mie-
dzyludzkie przyjazne, partnerskie, otwarte i raczej nieformalne, pracow-
nicy czesto wymieniajacy sie pogladami z przelozonymi, a takze klientami
i dostawcami, wysoki stopien informatyzacji,

— na poziomie norm i warto$ci — innowacyjno$¢, praca zespolowa, dzielenie
sie wiedzg, otwarta komunikacja, profesjonalizm cztonkéw zespotéw, wyso-
ka jako$¢ produktow i ustug, lojalnosé wobec firmy i klientéw, zaangazowa-
nie w sprawy firmy, ciagte doskonalenie,

— na poziomie podstawowych zatozen — czlowiek jako najwazniejszy zaséb
organizacji, ciggle doskonalenie jako warunek rozwoju organizacji, part-
nerstwo oraz osobiste zaangazowanie czlonkéw, glowne zZrédia wladzy
w organizacji to odniesienie oraz autorytet eksperta, wieksze znaczenie ma
status osiggniety>°.

Dzieki zaprojektowaniu takiej kultury organizacyjnej tatwiejsze staje sie
katalizowanie pozadanych zachowan organizacji procesowej. Kultura jest istot-
nym instrumentem mogacym ksztaltowaé¢ zachowania ludzi. Kultury uczymy
sie poprzez socjalizacje, w ten spos6b spotecznosci oddziatuje na jednostke
i egzekwuje przyjete przez nig normy i warto$ci. Osoby, ktére je przyswoily
nie wymagaja Scislej kontroli, ich produktywno$é¢ jest wynikiem samoukie-
runkowania, inicjatywy i emocjonalnego zorientowania na rozwdj przedsie-
biorstwa?*’. Z badan przeprowadzonych przez Somerville K., Elliott, C. wéréd

38 P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie..., op. cit.

39 M. Sznabowicz, Stan i kierunki doskonalenia kultury organizacji procesowych, Sopot,
2011, cytuje za: P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie..., op. cit., s. 114-115

40" P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie..., op. cit.
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jednostek sektora publicznego o najwyzszym poziomie obstugi klienta, wynika
iz jednym z najwazniejszych czynnikéw determinujgcych poprawe satysfakcji
klientéw jest wlasciwa kultura organizacyjna. Te ,wlasciwo$é¢” mozna ocenié
z perspektywy procesu komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, w ktorej szcze-
g6lny nacisk kladzie sie na sprzezenie zwrotne i nieustanne poszukiwanie spo-
sobéw poprawy. Wiekszej satysfakcji klienta sprzyja natomiast innowacyjno$é
i otwarto$¢ na nowe pomyslty, zaufanie, kolegialno$é, upodmiotowienie i wta-
$ciwe podejmowanie ryzyka*!. Do podobnych wnioskéw doszli w 2009 roku
W. Bandara, A. Alibabaei i M. Aghdasi*?. Siobhan Corrigan zidentyfikowat, iz
czynnikami wplywajacym na porazke zarzadzania procesowego, a wynikaja-
cymi z barier kulturowych sg funkcjonalna struktura organizacyjna, wertykalny
system komunikacji i utozsamianie systemu IT w organizacji jako zrédta wszel-
kiego zta*3. Badania litewskiego zespotu J. Ruzevicius, D. Klimas i R. Veleckaité
pokazaty, iz kulturg dominujacg wsréd jednostek organizacyjnych litewskiego
sektora publicznego jest kultura hierarchii, pochodzaca z typologii zapropo-
nowanej przez Camerona i Quinna**. Charakteryzujgca sie $cistg hierarchig
i formalizacjg dziatan, gdzie przywodcy pelnig role koordynatoréw i organiza-
toréw nastawionych na efektywnos$é, a zarzadzanie pracownikami skupia sie
na bezpieczenstwie, zapewnieniu stato$ci i przewidywalnos$ci. W takiej kulturze
organizacyjnej najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie organizacji, osig-
gane dzieki jej formalnym przepisom i regulaminom®. Kulturze takiej daleko
do spelnienia wymogdéw kultury procesowej. Z obserwacji autorek wynika, iz
duza cze$¢ jednostek administracji publicznej w Polsce réwniez posiada cechy
kultury hierarchii. Do podobnych wnioskéw dochodzi R. Wolniak. Z przepro-
wadzonych przez niego w latach 2006-2007 badan wynika, iz decyzje w jed-
nostkach sektora publicznego podejmowane sg w sposéb autorytarny, poziom
akceptacji ryzyka jest przecietny, stosunek do zmian ambiwalentny, nadmierne

41 K. Somerville , C. Elliott, Strategies to improve client service: Exemplars in the Canadian
federal government, “The Innovation Journal: The Public Sector Innovation Journal” 2011, nr 2.

42 W. Bandara, A. Alibabaei, M. Aghdasi, Means of achieving business process management
success factors, MCIS 2009 Proceedings of the 4th Mediterranean Conference on Information
Systems, Athens, Greece, 25-27 September 2009, http://eprints.qut.edu.au/, dostep 10-2011.

43 S. Corrigan, Human and Organizational Aspects of Business Process Reengineering,
Institute of Work Psychology, University of Sheffield, http:/faculty.css.edu/dswenson/web/
REENGIN.HTM, dostep 10-2012

44 J, Ruzevicius, D. Klimas, R. Veleckaité, Influence of organizational culture on the success
of business process management in Lithuanian public sector organizations, “Current Issues of
Business and Law” 2012, nr 1.

45 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci
konkurujgcych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.
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znaczenie przypisuje sie formalnej wladzy i formalnym tytulom, natomiast
malo jest miejsca pozostaje na kreatywno$¢é pracownikow*®.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono przeglad literatury dotyczacej zarzadzania pro-
cesowego. Starano sie przytaczajac argumenty pochodzace zaréwno z analiz
empirycznych jak i teoretycznych pokazaé, iz pierwszym etapem realizacji
zarzadzania procesowego powinno byé $wiadome zaprojektowanie kultury
organizacyjnej, opierajacej sie na skutecznej, wielokierunkowej komunikacji
i nieustannym doskonaleniu. Wlasciwie zaprojektowana kultura w organiza-
cji procesowej powinna katalizowaé¢ zmiane perspektywy patrzenia na $wiat
z wertykalnej na horyzontalng i dzieki temu wzmocni¢ zaangazowanie oby-
wateli zar6wno na poziomie rzadu, jak i samorzadu. Przyktadem wlaczania
obywateli w proces rzadzenia mogg by¢é miedzy innymi demokracja delibera-
tywna, e-demokracja, publiczny dialog, budzetowanie partycypacyjne, panele
obywatelskie, rady obywatelskie, grypy studyjne, grupy focusowe, okragty stét,
specjalistyczne rady doradcze, nowe formy zebran miejskich i inne formy part-
nerskiego porozumienia®’.

Poziom zaawansowania zarzadzania procesowego w jednostkach admini-
stracji publicznej oraz przytoczone wyniki nielicznych badan pokazujg jak wiele
jest jeszcze do zrobienia na tym polu.
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Summary

Process Oriented Organizational Culture
in Public Sector Organizations

The process approach to organization management is based on the
assumption that things are organized into sets of collective and interlinked
activities that aim to generate value, which is attractive to a consumer*s.
This approach is an alternative to the functional model of organization. In
public sector institutions, an autonomy of particular areas within expanded
structures often takes place. It is called ,the silo effect”: particular departments
are not focused on understanding customer’s current needs and on supplying
adequate service, but on securing their own, internal interests. This may result
in extending time needed to carry out the contracts, in cost increase as well as
in decrease in flexibility of organization.

Keywords: organizational culture, process management, public sector.
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Peslome

I'Ipou,eccyaano-opmeHTmpOBaHHaﬂ OopraHnM3aunoHHaA KynbTypa B
opraHMsaumnax I1y611I/|‘-IHOFO CeKTOopa

ITporeccyanbHBlil MORXON K YIpPaBlAeHMIO OpraHM3alMeil CBsI3aH C BOCIPUATHEM
Belllell, OPraHM30BaHHBIX KaK HaOOPHI KO/IEKTUBHBIX [eHICTBII, CBSI3AaHHBIX APYT C APY-
roM TakuM 00pas3oM, YTOObI B X pe3y/bTaTe BO3SHMKIIA [IPUBJIEKaTe/IbHAS /IS IIOKyIIa-
TeIs1 LIEHHOCTh. DTO a/ibTepHaTUBa QYHKIMOHAIBHOI MOfie/IM Opranusanmmu. B cybpexrax
OyONMMYIHOTO CeKTOpa HEOJHOKPATHO CIY4YaeTcs, YTO PaspOCIIAsiCs OpraHM3alMOHHAs
CTPYKTYpa BeleT K aBTOHOMM3ALIMI OT/Ae/IbHBIX 00/1acTell B paMKaXx 3TOM CTPYKTYPbI, YTO
HasbIBaeTcst 9¢(PeKTOM ,,cUIOCHBIX OaleH”. OT/eNbHbIe OTAEBL He COCPEROTOUNBAIOTCSA
Ha MOHMMAaHNM K/IMEeHTa U IPEXOCTABIEHNI eMY YCIYTH, COOTBETCTBYIOLIEN €r0 aKTyasIb-
HBIM ITOTPeOHOCTM, HO 00eCIIeynBal0T CBOM BHYTPEHHIE NHTEPEChl. ITO MOXKET BECTH K
3aMeflJIeHII0 TEMIIOB peanu3aluy KOHTPaKTOB, YBE/IMUYEHNIO PACXOOB Ha [esITebHOCTD
U CHVYDKEHUIO TUOKOCTY (PUPMBIL

KroueBble cmoBa: opraHusalMOHHasA KYJIbTypa, IpoliecCyanbHOe yIpaBIeHne,
IyOIMYHBI CEKTOP.
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Politechnice Warszawskiej na Wydziale Inzynierii Produkcji. Jej zaintereso-
wania naukowe koncentrujg sie wokél tematyki zarzadzania organizacja, ze
szczegblnym uwzglednieniem jakosci, ustug, spotecznej odpowiedzialno$ci
oraz marketingu. Prowadzi zajecia dydaktyczne z zarzadzania jakoscig ustug,
zarzadzania jako$cig produkcji, marketingu na studiach inzynierskich. Od 2009
roku regularnie prowadzi praktyke dydaktyczng na Uczelniach Europejskich,
m. in. w Hiszpanii (Walencja), Danii (Kopenhaga), Czechach (Praga), na Litwie
(Wilno).
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